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１．はじめに
　多くの企業が新たなイノベーションを実現しよう
としているが、その多くは未達成に終わる。イノベー
ションとは、創出された時点では、多くの人にとっ
て新しいことであるため、評価の基準が曖昧であり
（Abernathy,	1978;	Abernathy	and	Utterback,	1978;	
Abernathy	et	al.,	1983;	原 ,	2004）、人々にそれを
受け入れてもらうためには、正当性の獲得プロセス
が必要となる（武石・青島・軽部 ,	2012）。なお、
ここでいう正当性という概念は「ある主体の行為が、
ある社会的に構成された規範・価値・信念・定義の
体系の中で、望ましい・正しい・ふさわしいと一般
に認知・想定されること」という Suchman（1995）
により定義された概念を指す。
　イノベーションを実現させるために、人々はどの
ようにすれば、正当性の獲得を行うことができるの
であろうか。本稿ではこの点に焦点をあて、議論を
行っていく。
２ ．先行研究
2-1. イノベーションに対する正当性の獲得
　イノベーションは、創出された段階においては、
個人あるいは他の採用単位によって新しいことであ
るため、評価の基準が曖昧であり、多義的な状態と
いえる（延岡 ,	2006a,	2006b,	2010,	2011;	楠木，	
2006,	2010;	陰山 ,	2014）。そのため、イノベーショ
ンの実現には主に 3つの阻害要因が発生する。1つ
目の阻害要因は、組織の意思決定プロセスから生じ
る。イノベーションは新しいことであるため、多く
の顧客にそれが価値として認められるかは、実際に
発売するまで予測が難しく、意思決定を行う際、組
織内において反対意見が出ることが多い。２つ目の
阻害要因は、企業間競争により生じる。企業は、一
般的に機会よりも脅威に強く反応する（Christensen	
and	Raynor,	2003）。競合他社のベンチマークを行
えば行うほど、評価基準が明確で簡単に比較できる
点に人々は注目する。結果として、比較しにくいイ
ノベーションの創出に注力することは困難となる。
３つ目の阻害要因は、顧客から生じる。企業は、顧
客のニーズを把握するため、様々な努力を行う。し
かし、顧客がニーズについて何らかの「声」を発す
る場合、伝えやすいことを「声」として発する場合
が多い。なぜなら、明確に示すことが難しいイノベー
ションの説明は、多大な努力が必要となるため、そ
れを顧客は敬遠する（楠木,	2010)。つまり、イノベー
ションの推進者がイノベーションを実現するために
は、これらの阻害要因を乗り越えるため、多くの他
者をなんらかのかたちで納得させる正当性の獲得が
必要となる（武石・青島・軽部 ,	2012）。
　企業内における正当性の獲得の重要性は先行研究
でも指摘されている（たとえば、Burgelman,	1983;	
Christensen,	1997;	Christensen	and	Raynor,	2003;	
Dougherty	and	Heller,	1994;	 原 ,	2004;	 武石・青
島・軽部 ,	2012;	宮尾 ,	2011）。先行研究により、
企業内において周囲を説得し、正当性を獲得する
ためには、社内の上級管理者や影響力のある支持
者、外部の顧客からの支持を集めたり（武石・青
島・軽部 ,	2012）、科学的な権威を利用したり（原 ,	
2004）、既存の制度に正当性の担保を求めたり、周
囲に働きかけて企業の戦略そのものを再構成する
（Burgelman,	1983;	Dougherty	and	Heller,	1994;	
原 ,	2004）説得行為が有効であることが明らかと
なっている。
2-2. 組織内外における一貫した正当化プロセス
　　 の重要性
　従来の製品開発論における正当性獲得の議論は、
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主に、イノベーションが組織内において正当化され
ていくプロセスに焦点があてられている。しかし、
イノベーションに対する正当性の獲得が必要なのは
組織内に限ったことではない。その相手は、組織内
部から組織の境界を越えて市場・社会へと広がって
いく。なぜなら、革新的なアイデア創出から経済効
果がもたらされるまでの「一連のプロセス全体」が
イノベーションの実現プロセスであるためである
（武石・青島・軽部 ,	2012;	一橋大学イノベーショ
ン研究センター ,	2001）。
　顧客は、購入という行為を通じて、さらなるイノ
ベーションの前進に対して資源を提供する役割（青
池 ,	2007;	Rogers,	2003）や、より主体的なイノ
ベータ―としての役割を果たす（von	Hippel,	1988,	
1994;	小川,	2000,	2013）。また、一般的に、イノベー
ションの新奇性が高いほど、それに対する社会的抵
抗の度合いも高まり、より広い範囲で、より強い説
得が社会に対して必要となる（原 ,	2004）。つまり、
イノベーションを普及させるためには、組織内だけ
でなく組織外の市場・社会に対しても正当化を行う
必要がある（1）。
　Clark	and	Fujimoto（1991）は、イノベーション
を実現させるためには、多様な製品属性を全体的に
調和、一貫させるプロダクト・インテグリティの重
要性を指摘し、それを高めるためには、外部統合と
内部統合の両面を実現した開発を行うことが必要で
あるとしている。また、マーケティングの研究分野
でも組織内外における一貫性をもった取り組みの重
要性が指摘されている（たとえば、川上 ,	2005）。
　つまり、イノベーションの実現プロセスはアイデ
ア創出から経済効果がもたらされるまでの一連のプ
ロセスであり（武石・青島・軽部 ,	2012;	一橋大学
イノベーション研究センター ,	2001）、製品開発論
における既存研究では焦点があてられていないが、
正当性の獲得プロセスも、組織内と組織外で分ける
のではなく、組織内外を一貫した視点で分析を行う
ことが重要だと考えられる。
　
３．研究課題と研究方法
　第２節で見てきたように、イノベーションを実現
させるためには、組織内だけでなく、組織外である
市場・社会に対する正当性の獲得も同様に必要とな
るが、従来の製品開発論における正当性の獲得の議
論では、研究の焦点が組織内にあてられており、組
織内外における一貫した正当性の獲得という視点が
見過ごされてきた。しかし、イノベーションを実現
させるためには、組織内外を一貫した視点で分析を
行うことが欠かせない。
　そこで、本稿では、この問題を克服すべく、組織
内外を一貫した視点で分析を行う。そして、これに
より、組織内外の正当性獲得プロセスがどのように
実現されているのかを明らかにする。
　本稿の研究方法としては、ケース・スタディーを
選択する。ケース・スタディーは、一つ、または一
定の限られた数の複数の事例に焦点をあてて、よ
り集中的で詳細にデータや情報を収集し、ある問
題や現象に対する理解を深める方法である。特に、
「どのように」、「なぜ」という問いが発せられてい
るときには、より効果を発揮する方法である（Yin,	
1994）。本研究においても「組織内外の正当性獲得
プロセスがどのように実現されているのかを明らか
にする」という問いが発せられており、ケース・ス
タディーという研究手法をとることが妥当と考えた。
　事例としては、「ヘルシオ」という製品名のオー
ブンレンジの開発事例を選択する。ヘルシオは
2004年にシャープが発売し、健康調理という新た
な価値をオーブンレンジ市場にもたらした製品であ
る。従来のオーブンレンジの役割としては、食品を
「おいしく調理する」ことであったが、ヘルシオは
食品を「おいしく、健康に調理する」という役割を
新たに生み出した。ヘルシオは、2004年の発売以
来、10年を経過した現在も後継機種が毎年発売さ
れ、ヒット商品としてあり続けている製品であり、
組織内外におけるイノベーションの正当性の獲得に
成功した対象事例として適していると考えた。なお、
本稿のデータソースは、新聞記事・雑誌記事・製品
カタログ・書籍・社内報・開発者へのインタビュー
等である。
４．事　例
4-1．ヘルシオの特徴
　ヘルシオという製品は、過熱水蒸気という300℃
以上の無色透明の高温の蒸気を食材に吹き付けるこ
とにより健康調理という新たな価値をもたらした製
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品である。常識的に考えると、食品を水蒸気で調理
するとやや水っぽく仕上がってしまうと人々は考え
る。ところが、過熱水蒸気で食品を調理すると、表
面がサクッと、中身はとても柔らかく調理ができる。
　水は、摂氏100℃まで熱すると気化して水蒸気と
なる。さらに、この水蒸気を加熱すると、無色透明
の気体となる。これが過熱水蒸気である。調理に用
いる場合は、この過熱水蒸気温度を300℃まで高め
る。この過熱水蒸気が食品に触れると熱を食品に与
える。既存の熱風式オーブンは、食品内の水分を熱
で奪いながら、徐々に加熱していくのに対し、過熱
水蒸気は食品に水分を与えながら、短時間でその食
品の温度を上げることができる（2）。
　過熱水蒸気による調理は、３つの健康効果をもた
らす。１点目が「脱油効果」である。過熱水蒸気
は、食品の内部まで高い熱量を与えることができる
ため、食品に含まれる脂肪分を溶かし減らすことが
できる。2点目が「減塩効果」である。過熱水蒸気
で調理すると、食品表面に付着した凝縮水により余
分な塩分を洗い流すことができる。３点目が「ビタ
ミン C保存効果」である。過熱水蒸気を調理に用
いると、庫内が過熱水蒸気で満たされるため、庫内
の酸素濃度が急激に低下する。ビタミン Cは酸化
により分解してしまう成分であり、これを防ぐこと
ができる。
　従来のオーブンレンジは、食品を「おいしく調理
する」ことが目的とされた機器であった。しかし、
ヘルシオは過熱水蒸気技術を用いることにより、食
品を「おいしく、健康に調理する」ことを実現した
機器であり、オーブンレンジ市場に新たな価値をも
たらした。
4-2．過熱水蒸気技術との出会い
　ヘルシオの開発は、2000年の暮れから始められ
た。そのきっかけは、ヘルシオの開発者である電化
商品開発センター室長（3）の井上隆氏が、山口県の産
業技術センターにおいて名産の海産物を過熱水蒸気
を使って干物にする乾燥システムを見たことであっ
た（4）。その乾燥システムは、ベルトコンベアー上を
流れる食品に過熱水蒸気を噴きつける方式であっ
た（5）。過熱水蒸気による加熱処理済みのふぐの干物
の表面はパリッと焦げており、井上氏は、「味と食
感が今までと違う。」（6）	と感じ、この技術を調理機
に応用できるのではないかと考えた。
　2001年、井上氏はこの過熱水蒸気に関する開
発を本格的に始める。井上氏は過熱水蒸気技術の
開発に２人の専従メンバーをおくことにした。ま
ず、彼らが取りかかったのは、庫内にいれた物質
の温度上昇や実際の食物の焼き上がり具合を実験
し、基礎データを取得することであった。「最初の
うちは、過熱水蒸気についての知識もまだ不十分
であったため、肉の具合など、自然の食べ物は同
じ状態の物がないため、比較実験が難しく、デー
タの取り方にも苦労した。」（7）と、専従メンバーの一
人である電化商品開発センター係長の門馬氏は述
べている。井上氏と門馬氏らは、外部からの意見
も積極的に取り入れようと、井上氏の母校である
大阪府立大学との共同研究も始めた。大阪府立大
学には、調理実験試料の分析を依頼したが、「最初
はデータが大きくばらつき、有意な結果が得られ
なかった。例えば、ホウレン草は、茎と葉では成
分が違うのですが、われわれはそういう点も理解
できていなかったです。」（8）と門馬氏は述べている。
4-3．健康調理という製品コンセプトの発見
　2002年10月、事業部が試作機の開発に取り組み
始めた	。それに伴い、メニューの実験も繰り返し
行われた。過熱水蒸気を用いた調理は、従来の電子
レンジとは全く異なる原理のため、あらゆる料理に
おいて１からメニュー開発を行う必要があった。「過
熱水蒸気を投入するタイミングや温度、量など、す
べて未知の世界。試しては出来上がりを確認する、
気の遠くなるような作業を繰り返した。」（9）と開発メ
ンバーの大橋氏は述べている。そして、多くの実験
の結果、「ケーキは、最初に過熱水蒸気を入れない。」
「塩鮭は最初に水蒸気を入れ、後半は入れない。」な
ど、ノウハウを構築する検討を重ね、最終的には、
126もの豊富な自動調理メニューの搭載を実現して
いったのである（10）。そのメニューの中には、鶏自ら
の脂分でから揚げができる鶏のから揚げメニューと
いうヘルシオならではのメニューも開発されている。
　試作機による多くの調理実験の結果、過熱水蒸気
による新たな効果もわかってきた。健康効果のうち、
「脱油効果」「減塩効果」は、実験を行うメンバーが、
偶然、見つけ、「ビタミンＣ保存効果」は、井上氏
や門馬氏が文献を読むことにより明らかとなった健
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康効果であった。
　開発メンバーが、毎日、ハンバーグやから揚げな
ど、さまざまなメニューの調理実験を行っていると、
食品から落ちる脂分が多いことに気づいた。そして、
それについて、データをとってみると、実際、従来
のオーブン加熱より過熱水蒸気で調理した方が、動
物性の食材から脂分が多く落ちることが明らかと
なった。また、塩分が、食品から適度に落ちること
も、調理実験を繰り返し、味見をすることで開発メ
ンバーが気づいた現象であった。実験データでも、
ヘルシオで調理すると、食品から落ちる塩分の量が
多いことが明らかとなる（11）。さらに、門馬氏は文
献より見つけた過熱水蒸気技術が、食品のビタミン
Ｃに与える影響について検証を行った。データ取得
は食品栄養分析の日本の最大手である日本食品分析
センターに依頼を行った。調理した野菜のデータ取
得のためにかぼちゃやにんじんなどを１㎝大に細か
く切り、食品の大きさを一定にして従来のオーブン
加熱と過熱水蒸気による加熱の比較実験を行うこと
により、ビタミンＣ保存効果が明らかとなった（12）。
　調理実験とあわせ、ユーザー調査も2003年の秋
には行われた。その結果、世間には、肥満気味・高
コレステロール、高血圧等を抱えた成人病予備軍が
中高年者を中心に多数いることが明らかとなった。
膨大な実験や文献調査、ユーザー調査が実を結びは
じめ、開発メンバーの頭に「健康調理」という新た
な製品コンセプトが浮かんでくるようになる（13）。
　2003年末、相談役の辻晴雄氏が、開発拠点の大
阪府にある八尾工場を視察することがあった。その
時、辻氏はヘルシオの説明を受け、「健康をコンセ
プトにした商品は面白い。この技術は、技術者にとっ
て 20年に一度、出会えるかどうかの技術テーマで
ある。担当したことをチャンスととらえ、必ず商品
化してください。」（14）と健康調理という新たに誕生
した製品コンセプトに高い評価を行い、激励の言葉
を開発メンバーに送っている。辻氏の激励は、事業
部の動きを加速させることとなる	。
　開発メンバーは、126のメニューひとつひとつに
ついて何十回もテストを繰り返した。鶏肉、豚肉、
さば、パンと朝から晩まであらゆる食材の調理に取
り組んだ。ただ、健康調理という新たに誕生した
製品コンセプトが上層部に受け入れられることによ
り、気をよくした一部の人々からは、「おいしさは
二の次。とにかく健康でいこう。」という意見も出
たが、開発メンバーの一人の寺田氏は、「おいしく
ない調理機は売れません。」（15）と抵抗し、調理実験
でも最後まで味を求めることを行う。そのような開
発メンバーの思いが交錯するなか、食品のうまみを
引き出しながら、「脱油効果」、「減塩効果」、「ビタ
ミンＣ保存効果」という「おいしさと健康」の両立
が実現されていったのである。2004年春、社長の
町田氏が、八尾工場を訪れた際、試作機で調理した
料理を食べると「おもったよりうまいなあ。」（16）と
述べている	。
4-4．健康調理という製品コンセプトを市場に発
　　  信するための準備
　事業部のメンバーだけでなく、社内の専門部隊も
立ち上がる。宣伝部は、シンプルにコンセプトを表
現できる「ヘルシオ」という製品名を編み出した（17）。
「水で焼く」を強調する他の製品名で決まりかけて
いたのだが、社長の町田氏の「お客様のメリットが
わかりにくい。健康に力点を置いた愛称のほうがえ
えんちゃうか。」（18）の一言により、ヘルシーをイメー
ジする製品名となったのである	。
　ただ、ヘルシオという製品名を採用するには大き
な問題が存在した。それは、ヘルシオという製品名
は、NEC が商標権を有していたことであった。知
的財産本部のメンバーは、再三、NEC と交渉を行っ
た。そして、その努力の甲斐があり、ヘルシオと
いう製品名を使用することをNEC から許可される。
それは、発売まで３ヶ月をきった頃であった。
　ヘルシオのＣＭは、90秒のクイズ仕立ての長尺
CMであった。その CMには「脱油編」「減塩編」「ビ
タミンＣ保存編」という３つのストーリーが作られ、
それぞれの CMを発売後、一か月づつ流し、合計３ヶ
月間流すという初めての試みが行われた。
　デザインセンターのデザイナー達も、調理機の常
識を打ち破るシンメトリー（左右対称）な外観を完
成させた。このシンメトリー（左右対称）なデザイ
ンには、ヘルシオが他の製品とは異なることを示す
デザイナーの意図が込められていた。当時の店頭に
並んでいたオーブンレンジの主となるデザインは、
ドア部分に大きなガラス窓をはめ込み、操作パネル
には多くのボタンをレイアウトしたスタイルが主流
であった（19）。そこで、デザイナーは、ヘルシオの
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独自性を表現するために、競合製品とは異なるスタ
イルを採用した。それが、中央のやや狭いガラス面
を両側の金属パネルで挟み込むような、スタイルで
あった。「舞台の両側に掛かったカーテンが開いて
いるようなイメージをデザインした。」（20）とデザイ
ナーの鈴木氏は述べている	。ヘルシオのドアを開
くと、そこにはこれまでのオーブンレンジにない方
法で調理された料理が現れる。そのような、期待感
を顧客に感じてもらう狙いが込められたデザインで
あった。
図 1 : 2004 年に発売されたヘルシオのデザイン
（注）シャープ株式会社提供
　また、ヘルシオでは、基本の銀色の製品カラーだ
けでなく、赤色の製品もデザインされた。この赤色
にはデザイナーの２つの意図が込められていた。１つ
には、過熱水蒸気をイメージさせるという意図（21）、
もう 1つは、白やシルバーを基調としたキッチンの
中のアクセントカラーとなる家電にしたいという意
図であった。ヘルシオが発売された2004年前後か
ら一般家庭のキッチンに変化があり、リビングとゆ
るやかに連続するようなオープンキッチンが増え始
め、リビングのインテリアに見られるカラートレン
ドがキッチンにも影響を与えるようになっていた。
そこで、白やシルバーを基調したキッチンに差し色
となるカラーデザインのインテリアや家電を置くと
いうカラーコーディネートの考えが広く浸透し始め
ていたため、赤色を採用したのであった（22）。デザ
インセンター所長の岡田氏も当時のインタビューに
おいて、「赤色でおしゃれな台所を演出したいとい
う主婦のニーズは高まっています。最初は不安も感
じましたが、思い切ったのが良かった。」（23）と述べ
ている	。また、岡田氏は、「火がない無色透明な空
間の中で食品が焼けていく不思議さを見せる演出と
して、大きなガラス扉ごしに食品の焼けているシー
ンをきれいにライトアップして見せる工夫や、操作
ボタンを少なくして「道具感」もだし、ボタンのデ
ザインも高級感と使い心地にこだわった。」（24）とも
述べており、多くの思いをヘルシオに込めたことが
わかる。
　多くの開発者、デザイナーの努力の末、ヘルシオ
の新製品発表会は、2004年８月23日、東京と大阪
で行われる。製品の発表会というのは、一般的にホ
テルで行われるが、ヘルシオの発表会の会場は、東
京が服部栄養専門学校、大阪が辻調理専門学校と、
ともに料理学校で行われた。発表会場として料理学
校が選ばれた理由の一つとしては、ヘルシオを何十
台も持ち込み、その場で記者たちに試食してもらう
ことがあった。「社外の大勢の人たちが一斉に試食
するのは初めてだったので、不安もありました。し
かし、実際に見て、味わっていただくのが、理解し
てもらえる１番の早道と判断した。」（25）と開発メン
バーの A氏は述べている。また、ヘルシオの発表
会の会場に料理学校が選ばれたもう１つの理由とし
て、広報室の飯澤氏は、「料理学校の教室はもとも
と調理する手元が周りから見やすい設計になってい
ますし、なによりプロを輩出してきた料理の殿堂と
いうことに意義がありました。料理学校の教室で家
電製品の記者発表を行うのは初めての試みだと思い
ます。」（26）と述べている。
　さらに、飯澤氏はヘルシオの独自性を見せるため
に、文字や写真だけでは不十分だと考え、鶏のから
揚げの表面が焦げ、肉汁がしたたる様子などの決定
的な場面については、あらかじめ高画質カメラで撮
影した画像を、テレビ局に対して映像素材として
提供する工夫や、「脱油」「減塩」「ビタミンＣ保存」
のデータの説明を、共同研究を行った大阪府立大学
の教授に依頼しており、情報発信にも工夫を行って
いる（森部 ,	2006）。
　ヘルシオの発売後、営業部もヘルシオを多くの顧
客に知ってもらうために、全国1000店の家電量販
店を実演して回るキャラバン隊を編成するなど、前
例のない大規模な取り組みを行った。シャープにお
ける通常の新製品では、発売の半年前から営業方針
の検討が行われるのだが、ヘルシオは、シャープ全
社を挙げた新製品であったために、発売の１年前の
2003年の秋から販売方法について検討が行われた。
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営業部部長の山本氏は、「まず健康を訴求すること。
これに迷いはありませんでした。ヘルシオには、電
子レンジでは破裂してしまうゆで卵がつくれたり、
複数の食材を同時に調理できるなど、さまざまな利
点があります。でも、健康、おいしい、便利ですと
言いだすと、商品特徴がボケてくる。言いたいのを
ぐっと抑えました。」（27）と述べ、健康に焦点をあわ
せた売り出しを行おうとした。店頭展示物では、肥
満体形の人をかたどった販促物を作り、「カロリー
を控えたいすべての人に」というキャッチコピー
を入れたり（28）、大型量販店の健康機器売り場では、
マッサージ椅子の脇にヘルシオの健康効果を解説し
た大きなパネルを展示したりした。健康志向の高い
中高年の男性がマッサージをしていると、自然と目
がパネルに行くように、そのパネルは展示されたの
である	。他にも健康を顧客に意識させる多くの店
頭用 POP やチラシが作られ、販売活動に活用され
た（29）。
　店頭 POP やチラシ同様に、ヘルシオのカタログ
でも、健康が大きく打ち出されている。カタログ
の表紙では、「水で焼く」というヘルシオのキャッ
チコピー、赤色のデザイン、そして、ヘルシオとい
う製品名が大きく打ち出され、カタログの２枚目で
は、当時、カリスマ主婦として有名であった黒田千
恵子氏をイメージキャラクターとし、食べ物のカロ
リーを落とすヘルシオの健康訴求を強く行った内容
となっている。さらに、カタログの３枚目の左側で
は、再び、ヘルシオのデザインを強調し、右側では、
日本の人々の生活習慣についての記載がなされてい
る。カタログ４枚目では、ヘルシオでの調理のメカ
ニズムが示され、カタログの５枚目では、健康効能
が数値で具体的に示された構成となっている（30）。
　営業部隊は、店頭 POP、チラシ、カタログだけ
でなく、実際にヘルシオと食材を販売店に持ち込
み、実演による販売活動も行っている。ヘルシオが
発売する１カ月前の2004年８月には、全国の営業
担当者1000人以上がヘルシオの開発拠点の八尾工
場に集まり、泊りがけの研修会も行われた。その研
修会では、ヘルシオの特徴や調理の方法について、
研修が行われ、その研修を受けた営業担当者が、約
1000店舗の店舗で実現販売を行ったのである。営
業部の山本氏は、この試みについて、「やはり脂や
塩分をカットした料理は、おいしくないだろうと思
われる。また、高額の調理器が売れなくなっている
現状で、どうせこの商品も同じだろうとたかをくく
る店も少なくありませんでした。でも、実際に試食
してもらえれば、誤解は解けるんです。実演で知っ
てもらうと、ヘルシオの売り上げは確実に伸びた
んです。」（31）とその思いを述べている。結果として、
山本氏の狙いはあたり、ヘルシオが発売され、最初
にヘルシオのメインの顧客層となったのは、健康を
気にかけ、かつ、生活に余裕のある50代から70代
の層であった（32）。
　ヘルシオの開発者の井上氏が率いる電化商品開発
センターも、この営業活動の後方支援を行った。井
上氏らは、共同研究先の大阪府立大学との協力によ
り、精密なデータを取得し、健康効果の信頼性を高
めた後に顧客に示す「アカデミック・マーケティン
グ」を行ったのである。
　井上氏も「各部門がこれほどこだわりを持って関
わった商品は過去にはありませんでした。それは、
どの部門もこのよさに共感してくれたからです。関
係した人間たちが共感した商品は、市場に出た時、
ユーザーも同じように共感してくれる。共感の連鎖。
ヘルシオの開発で私が得た最大の発見でした。」（33）
と述べている。
4-5．健康調理が市場に受け入れられる
　2004年９月にヘルシオは発売され、市場に大き
なインパクトを与え、年間10万台のヒット商品と
なる。また、経済産業省の『ものづくり日本大賞優
秀賞』、『日本電機工業会会長賞』、『日本経済団体連
合会会長賞』、『サライ大賞』、『UNITED リーダーオ
ブザイヤー挑戦未来賞』、『デジモノ・オブ・ザ・イヤー
審査員特別賞』などの15の賞を受賞し、社会的に
大きな評価を得ることに成功する。たとえば、『サ
ライ大賞』の選考委員の寸評では「今までこれまで
デザインを重視した調理器はなかった。」、「健康に
意識が高い人に最適。」、「もっと調理場に立って料
理を作りたくなるような素晴らしい商品。」（34）	とい
う評価を受けている。また、『ものづくり日本大賞
優秀賞』の寸評でも、「近年、高まる健康意識の中で、
これまでの栄養摂取や安全性、おいしさといった食
に対する基本的なニーズの他に、健康という新たな
ニーズを生み出すことに成功した。」（35）と高い評価
を受けている。これは、開発者、営業担当者などの
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意図が、多くの過程を経て、社会に受け入れられた
ことを示している。
　他の社会的現象としては、インテリアショップ
にヘルシオが置ける棚が欲しいという顧客が数多
くやってきたことも１つの象徴的な現象である（36）。
ヘルシオは、従来のオーブンレンジに比べて、奥行
き、高さともひとまわり大きく、規格の食器棚では
置けないことがあった。一般的に考えれば、キッチ
ンに置けないものは、買わないという顧客の心理が
働きそうである。しかし、ヘルシオを置くために、
棚を買い替えたいという需要がうまれ、ヘルシオの
大きさに合わせた収納棚が発売されることとなる（37）。
　さらに、ヘルシオのヒットをみた競合企業である
松下電器、東芝、日立が翌年の2005年には健康調
理を製品コンセプトにした類似製品を開発し市場投
入を行う。そして、その翌年となる2006年には三洋、
2007年には三菱電機が類似製品を発売する。この
結果、2007年にはオーブンレンジを発売している
日本の大手電機メーカーの全てが健康調理をコンセ
プトにした商品を発売することになる。これは、ヘ
ルシオがもたらしたイノベーションが市場に受け入
れられたことを示している。
５．考　察
　ヘルシオ開発の発端は、開発メンバーの井上氏が
山口県の産業技術センターにおいて名産の海産物を
過熱水蒸気を使って干物にする乾燥システムを見つ
けたことであった	。過熱水蒸気による加熱処理済
みのふぐの干物の表面はパリッと焦げており、井上
氏は、「味と食感が今までと違う。」（38）	と感じた。そ
れは、井上氏にとっては新しい技術との出会いであ
り、イノベーションであった。しかし、新しいだけ
では、市場において価値があるものとは認められな
い（延岡 ,	2006a,	2011）。イノベーションの実現
プロセスは、革新的なアイデア創出から経済効果が
もたらされるまでの一連のプロセス全体である（武
石・青島・軽部 ,	2012;	一橋大学イノベーション研
究センター ,	2001）。
　本稿では、組織内外を一貫した視点で事例研究を
行ってきた。その結果、以下の３点の特徴的な点が
指摘できる。
　１点目は、外部の権威の活用の有効性である。過
熱水蒸気技術というイノベーションを実現させるた
めに、井上氏らは、比較的、開発の初期の段階か
ら、健康効果のデータ取得のために、食品分析セン
ターや大阪府立大学の教授という外部の科学的な権
威を活用している。そして、これらが、製品開発途
中の組織内における正当性の獲得に大きく寄与し
ている。この外部の権威の活用が、組織内の正当
性の獲得に寄与するという事実は、先行研究（原 ,	
2004）の内容と合致している。また、井上氏らは、
組織外への正当性の獲得の材料である製品カタログ
等へ記載するデータ取得の際や、記者発表の際も食
品分析センターや大阪府立大学の教授という外部の
権威を活用している。つまり、組織外の正当性の獲
得のために、組織の外部の権威を活用することも積
極的に行っている。これは、新奇性の高い製品の場
合、その製品のメリットに対し疑念が持たれること
は珍しいことではないため、社会への説得の媒体し
て、外部機関の実験データや外部の権威を活用して
いると考えられる。つまり、先行研究（原 ,	2004）
や本稿で既に確認したように、組織内の正当性の獲
得に有効であった外部の科学的な権威を活用する行
為が、組織外である市場・社会に対する正当性の獲
得にも有効である可能性が本稿の結果より指摘でき
る。さらに、その際は、組織外の一般の人々がわか
りやすいような、イノベーションによる新たな効
果・効能の可視化を行うことも有効であると考えら
れる。なぜならば、記者発表における、大阪府立大
学の教授が行ったヘルシオの「脱油」「減塩」「ビ
タミン C保存」効果が生じるメカニズムの説明は、
図示を使うことにより説明が行われているためであ
る。また、広報活動においても、そのヘルシオの健
康調理を伝えるために、ヘルシオの庫内で調理され
た鶏肉から脂分が落ちる映像を、記者発表でテレビ
局等へ提供するなど、視覚的な点に重きをおいた製
品訴求が行われており、これらも重要な点であると
考えられる。つまり、評価基準が不明確な状態であ
るイノベーションを市場・社会において価値あるも
のと認識してもらうためには、外部の科学的な権威
と視覚化を組み合わせることは一つの有効な手段で
あると考えられる。
　２点目は、製品コンセプトの重要性である。本事
例では、正当性を獲得していく相手が組織内のメン
バーから組織外である市場・社会へと変化していく
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様子が明らかとなった。一般的に、イノベーション
の新奇性が高いほど、それに対する社会的抵抗の度
合いも高まり、より広い範囲でのより強い説得が必
要となる。ヘルシオの健康調理という製品コンセプ
トは、従来のオーブンレンジ市場には存在せず、新
奇性が高いものであると考えられる。一般的にいえ
ば、新奇性が高いものは、社会的抵抗の度合いが高
いことが予想される。しかし、ヘルシオの市場導入
では、社会的抵抗を受けずに、その健康調理が受け
入れられていることが、ヘルシオのヒットや多くの
賞の受賞によって示されている。この理由として考
えられるのが、ヘルシオの健康調理という製品コン
セプトが、社会に受け入れられやすいコンセプトで
あった点があげられる。健康になりたいというの
は、多くの人々にとって共通の望みである。実際、
ヘルシオの訴求の際も、営業部の山本氏らは、「健
康」に焦点を絞った訴求を行っている。つまり、そ
の社会的な抵抗を極力、少ないような形で製品の市
場導入が行われているのがヘルシオなのである。ま
た、一時、組織内の権威である相談役の辻氏の支援
によって一部のメンバーには、健康調理のコンセプ
トがおいしさを犠牲にしても良いと理解されていた
が、開発メンバー間の議論の末、「おいしさと健康」
の両立を実現した健康調理というコンセプトがで
きあがっている。このおいしさを犠牲にしなかった
点が、市場・社会における正当性の獲得の際に、大
きな貢献をしたと考えられる。同時に、この健康調
理という製品コンセプトは相談役の辻氏の支援を得
る際にも大きな役割を果たしており、社内の正当性
の獲得にも大きな役割を果たしている。そして、こ
の辻氏という上級管理者の支援が更なる組織の成員
に対する正当性の獲得にも大きな役割を果たしてい
る。つまり、製品コンセプトは、顧客の関心を引き、
満足させるためのものである（Clark	and	Fujimoto,	
1991）と同時に、開発メンバーに対する方向性も
提供する（Tidd	and	Bessant,	2009）。組織内外に
おける正当性の獲得を目指す際は、核となる製品コ
ンセプトが大きな役割を果たすことになる。
　３点目は、製品コンセプトとそれに関連する製品
特性を重ね、内包させる製品づくりが重要であると
いう点である。ヘルシオの開発では、その健康調理
という製品コンセプトに関係するように、「水で焼
く」というキャッチフレーズ、赤色の製品カラ―、
ヘルシオという製品名という従来のオーブンレンジ
には存在しなかった製品特性が相互に関連されなが
ら、製品カタログや POP、チラシにおいて、訴求
が行われていた。つまり、健康調理という新たな製
品コンセプトを顧客に伝えるために、従来のオーブ
ンレンジには存在しなかった多くの製品特性を多く
の部門の協力を得ることにより、相互に関係のある
形で関連させることにより最も伝えたい健康調理と
いう製品コンセプトを顧客に気付いてもらえるよう
な仕掛けがなされていた。これより、イノベーショ
ンが市場・社会において正当性を獲得するためには、
それを顧客にとって価値がある製品コンセプトに落
とし込み、その製品コンセプトと関連するように他
の複数の製品特性を多くの部門が協力し、重ねて付
与する行為が市場・社会における正当性の獲得には
有効である点が指摘できる。
6. 結論と今後の課題
　本稿では、従来、組織内における開発プロセスに
主として用いられてきた正当性の獲得という概念
を、市場・社会に拡張し、検討を行った。さらに、
組織内外を一貫した視点でも分析を行った。これら
は、製品開発論における既存研究ではなされていな
い試みであり、本稿における貢献である。
　今後の課題は２点あると考えられる。１点目は、
本稿では、イノベーションのタイプの違いを明示的
に扱うことなく、分析しているが、今後、この点に
ついても検討を行う必要がある点である。２点目は、
本稿では、どちらかといえば、開発する企業に焦点
をあてた分析を行っているが、今後は、顧客により
焦点をあて、消費者行動という視点まで分析の幅を
広げ、イノベーションが実現していく様子について、
より詳細な研究を行っていくことが必要となる点で
ある。
注
（1）消費者行動の研究分野においては、市場におけ
る正当化の獲得についての研究が鈴木（2013）
によってなされている。ただし、鈴木（2013）
の研究の焦点は、「自分へのご褒美」消費につ
いてであり、製品開発における議論は行われて
－ 87 －
いない。
(2)『シャープ株式会社　ウォーターオーブン製品
カタログ』,	2004 年。
(3) 本稿に記載されている役職は、全て開発当時の
役職である。
(4)『産経新聞』，2004年９月28日	夕刊。
(5)『日経トレンディ』，2005年５月号。
(6)『読売新聞』，2005年９月20日	夕刊。
(7)『シャープ社内報　MADO』，2004年10月号。
(8)『シャープ社内報　MADO』，2004年10月号。
(9)『シャープ社内報　MADO』，2004年10月号。
（10）『シャープ社内報　MADO』，2004年10月号。
(11)『日経トレンディ』，2005年５月号。
(12)『日経トレンディ』，2005年５月号。
(13)『シャープ社内報　MADO』，2004年10月号。
(14)『産経新聞』，2004年９月29日	夕刊。
(15)『産経新聞』，2004年９月29日	夕刊。
(16)『日経ビジネス』，	2004年12月13日号。
(17)『室内』，2005年11月号。
(18)『産経新聞』，2004年９月30日	夕刊。
(19)『NIKKEI	DESIGN』，2010年６月号。
(20)『NIKKEI	DESIGN』，2010年６月号。
(21)	シャープ株式会社　調理システム事業部　開発
担当者 A氏へのインタビュー（2009年５月11
日実施）
(22)『NIKKEI	DESIGN』，2010年６月号。
(23)『産経新聞』，2004年９月30日	夕刊。
(24)『産経新聞』，2004年９月30日	夕刊。
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担当者 A氏へのインタビュー（2009年５月11
日実施）
(26）（森部 ,	2006,	68頁）
(27)『日経トレンディ』，2005年５月号。
(28)『日経トレンディ』，2005年５月号。
(29)『日経トレンディ』，2005年５月号。
(30)『シャープ株式会社　ウォーターオーブン製品
カタログ』，2004年。
(31)『日経トレンディ』，2005年５月号。
(32)『日経トレンディ』，2005年５月号。
(33)『Works』，2005年12月-2006年1月号。
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